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RESUMO

A sociedade vivencia diversificadas transformagdes, sgjam elas politicas, filosoficas, econémicas ou
administrativas. O mundo ndo alterou suas dimensdes geogréficas, mas a globalizacdo torna-o
pequeno, as fronteiras foram “derrubadas’, a exigéncia das empresas em se amoldarem a
competitividade é algo vita e premente. Na atua conjuntura mundia é fundamental atingir os
objetivos estratégicos, concentrando as nossas forgas em uma direcdo definida, a fim de evitar que
sgiamos, smplesmente, arrastados pelo ritmo dos acontecimentos do dia-a-dia, com a forgca da
correnteza de um rio. Ante a urgéncia de competitividade busca-se entender, neste trabaho, qual a
percepcdo dos lideres de “ch@o de fabrica’ nas questOes relativas ao plangamento estratégico,
especiamente buscando verificar o grau de alinhamento entre as agdes dos lideres do “chéo de
féorica’ e as necessidades estratégicas da Cia. Neste trabalho pode-se aferir que os lideres do “chéo de
fébrica’ sentem-se pouco envolvidos com o0 processo de plangamento estratégico, denotando um
conhecimento incipiente quanto a relevancia e alcance do que fora plangado. E fundamental o
envolvimento de todos, principalmente dos lideres, de forma que trabalhem continuamente alinhados e
motivados para a busca do que foi plangado, uma vez que uma equipe ainhada, mobilizada e
orientada para 0 pensamento estratégico capacitard acompanhia a ndo somente sobreviver, mas
também a crescer e garantir a sua perenizagao.
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ABSTRACT

The society lives deeply diversified transformations, is they politics, philosophical, economic or
administrative. The world did not modify its geographic dimensions, but the globalization becomes it
small, the borders "had been knocked down™, the requirement of the companiesin if amoldarem to the
competitiveness is something vital and pressing. In the current world-wide conjuncture it is basic to
reach the strategical objectives, concentrating our forces in a defined direction, in order to prevent that
let us be, simply, dragged for the rhythm of the events of day-by-day, with the force of the rapids of a
river. Before the competitiveness urgency one searchs to understand, in this work, which the
perception of the leaders of "soil of plant” in the relative questions to the strategical planning,

especialy searching to verify the alignment degree enters the actions of the leaders of the "soil of
plant" and the strategical necessities of the Cia. In this work it can be surveyed that the leaders of the
"soil of plant" feel themselves involved little with the process d strategical planning, denoting an
incipient knowledge how much the relevance and reach of that outside planned. The envolvement of
all isbasic, mainly of the leaders, form who work continuously lined up and motivated for the search
of that she was planned, a time that a lined up, mobilized and guided team to the strategical thought
will enable the company to not only surviving, but also to grow and to guarantee its perennial.
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INTRODUCAO

Num contexto cuja sociedade estd inserida, em que a globaizacdo e a revolugdo na
informética reduziram as barreiras entre as nacles, surge a necessidade das empresas
tornaremse mais eficientes e com maior poder de competicdo. Os paradigmas até entéo
existentes tornam-se incapazes de atuar neste ambiente altamente competitivo. Assim, aparece
a necessidade de criar mecanismos para orientar as empresas no seu plangamento de longo
prazo, visando a sua sobrevivéncia. Perante as incertezas surge o planejamento estratégico
como ferramenta para atuar, antecipadamente, nos fatos, gjudando a empresa a direcionar e
otimizar os esfor¢os para a conducao dos problemas enfrentados.

Entende-se que neste ambiente de negécios cada vez mais dinamico e competitivo €
primordial que os executivos da organizacdo consigam responder de forma répida aos varios
desafios advindos do mercado. Devido a relevancia destes desafios, carece que a organizacao
defina seus objetivos e estratégias de negdcios, reveja suas téticas e sua atividade operacional,
ou sgja, defina e implemente um model o eficaz de gestdo e que os seus gestores - da cUpula ao
“chao de fébrica” - estejam alinhados a um objetivo comum. A consciéncia de todos é fator
primaz para que a Organizagao sobreviva

Embora amplamente divulgada a relevancia do planegjamento estratégico nas organizagoes, 0
gue se observa é o esmero em implementé-1o, normalmente com prazos de 10 anos, mas que
por motivos diversos ndo se consegue viabilizé- 1o na sua plenitude.

Nesse ambiente de incertezas, 10gico é que, nem sempre se chega ao ponto previsto, contudo,
a grande gquestdo é como se dao esses desdobramentos, desde a necessidade prevista pela alta
direcdo, estendendo pelas geréncias executivas e culminando em acles operacionais nas
médias geréncias.

Objetivourse assim elaborar uma anadlise do desdobramento das diretrizes do plangjamento
estratégico ocorrido na Geréncia de OperacBes e Logistica do Nordeste da Petrobras
Distribuidora. Dessa forma avaliouse, durante 0 més de marco de 2006, se a percepcdo dos
gerentes e supervisores, quanto ao entendimento das ferramentas aplicadas na conducéo do
plangamento estratégico, das unidades inseridas neste escopo, estava ainhada com o
plangjamento estratégico da Cia, aferindo se os desdobramentos dos objetivos e estratégias
das geréncias intermediarias estavam orientados para 0 plangjamento estratégico, de forma
gue pudessem efetivamente contribuir para o crescimento da Companhia.

Este trabaho visa enfocar a importancia do plangamento estratégico na gestédo das
organizacdes, buscando esclarecer o0s conceitos de plangjamento estratégico e 0 seu
entendimento pelos lideres da organizacéo.

Segundo Kotler (1993), o plangjamento estratégico é uma metodologia gerencia que permite
estabelecer a diregdo a ser seguida pela Organizacdo, visando maior grau de interagdo com o
ambiente.

Notdrio é que a estratégia em s ndo € nenhuma novidade. Sun Tzu, grande filésofo e
estrategista militar chinés escreveu, a mais de 2.000 anos, um livro intitulado A Arte da
Guerra, no qual faz diversas referéncias a estratégias a serem utilizadas no campo de batalha,
as quais podemos analisar sob a 6tica empresarial.

N&o obstante a questdo estratégica - sga do ponto de vista militar ou empresaria - ja vir
sendo utilizada ao longo dos séculos, percebe-se que, sob o olhar empresarial, a necessidade e
0 enfoque sistematico de plangjamento estratégico iniciou a sua evolucdo ha pouco mais de 30
anos.

O motivo dessa preocupagdo mundial em melhorar o conhecimento e a implementag&o do
plangjamento estratégico deve-se ao fato de que o mundo tornouse pequeno, as fronteiras
foram derrubadas, o volume de informacfes disponiveis foi exponencialmente elevado, as
transacOes tornaram-se mais ageis, os clientes ficaram mais exigentes, 0os concorrentes, por
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sua vez, aprenderam com todos os demais concorrentes, reduzindo assim as vantagens
competitivas e conseqUentemente, exigindo novas buscas a outras vantagens ainda
inexploradas.

O grande beneficio dessa pesquisa € de nos perguntarmos s estamos caminhando para onde
desgjamos, se fazemos 0 necessério para atingir nossos objetivos, se sabemos aonde chegar e
concentramos as nossas forcas em uma direcdo definida, ou se somos arrastados pelo ritmo
dos acontecimentos cotidianos, com a forca andloga as torrentes. As empresas que
sobreviverem neste ambiente competitivo devem compreender, desde a alta direcdo até o
“chdo de fabrica’, que a Unica forma de manter seu espaco no mercado e garantir sua
participacdo no futuro € através da busca e da implementacdo de estratégias que representem
significativas vantagens competitivas.

1. REVISAO DA LITERATURA
Entende-se plangamento como sendo um processo para a concretizagdo de objetivos
organizacionais, estabelecendo metas claras e planos de agcdo para o alcance pleno. Estes
objetivos sdo suportados por métodos pré-definidos os quais buscam capacitar a organizacao
em prever e preparar-se para o futuro. Importa observar que ndo se trata de um exercicio de se
fundamentar no presente para, através de uma extrapolag3o linear, antever o futuro. E preciso
entender que o futuro ndo serd uma continuacdo do passado, portanto ndo € possivel realizar
plangjamento baseado tdo somente nas informagdes obtidas em periodos anteriores.
De acordo com Rubem (2003) a histéria da nossa civilizacdo mostra que a necessidade de
plangiar ndo é um privilégio dos tempos modernos, estando presente até nas mais antigas
civilizagbes de que temos noticias, (por volta do ano 4000 a.C. os antigos egipcios ja
reconheciam a necessidade de plangjar). Varios foram os feitos e muitos deles sdo de tamanha
dimensdo que as evidéncias parecem claras de que reis, governantes ou administradores,
sempre tiveram ou tém necessidade de decidir antecipadamente quais 0S rumos, cursos de
acao e formaa seguir paraimpor o seu dominio.
Fundamentando-se na etimologia, a palavra estratégia, do grego strategia, tem como
significado a arte de aplicar com eficicia os recursos de que se dispde ou de explorar as
condicdes favoraveis de que porventura se desfrute, visardo ao alcance de determinados
objetivos.Para Motta (1991) a estratégia esta relacionada a0 comandante militar, do grego
stratégos, que formulava e projetava as manobras necess&rias a consecucdo de um fim
especifico, até chegar em condicdes vantgjosas a presenca do inimigo, com total lideranca.
Essa concepcéo foi utilizada durante varios séculos para orientar os lideres militares, como o
general do exército na antiga Atenas, Grécia, na implementacdo de téticas que visavam o
triunfo no campo de batalha. Sun Tsu apud Michaelson (2004), ja afirmava que o general
deve criar situacdes que iréo contribuir para a consumagao dos planos, o gue torna perceptivel
a preocupacdo milenar em cria-los e cuidar para que possam ser seguidos e acangados .
A evolucdo humana permitiu que o conceito de estratégia fosse incorporado e adaptado pela
Administracdo e adquirisse diversas definicdes, uma delas elaborada por Motta (1991), na
gual se apresenta como um estudo de acBes que a organizacdo tomara.
Segundo Prahalad (1998), a edratégia é a busca deliberada de um plano de acdo para
desenvolver e gustar a vantagem competitiva de uma empresa, tendo em vista que as
diferencas entre a empresa e 0s concorrentes € que serdo a base da vantagem competitiva.
Mintzberg et al (2000), afirma que, ndo obstante a complexidade de uma defini¢do precisa do
conceito de estratégia observa-se que existem aguns pontos harménicos considerando o
carater da estratégia, que sdo:

»  Existe em niveis diferentes da organizacao;
»  Afetaaorganizagdo como um todo;
»  Diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente;
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> E complexa, pois, mesmo considerando que as mudancas remetem a novas
circunstancias para a organizagdo, sua esséncia deve permanecer inalterada;

»  Implica questfes de contetido e de processo;

»  Envolve vérios aspectos conceituais e analiticos.

ParaMintzberg et al (2000), os conceitos produzidos abundantemente na literatura podem ser
reunidos em 05 grandes grupos.

> Estratégia € armadilhas € uma manobra especifica, destinada a abalar um

concorrente;
> Estratégia é perspectiva: € o meio fundamental para a execucéo das tarefas;
> Estratégia € plangamento: € o sinbnimo mais comum, ao lado de direcdo, guia,

modo de acdo futura, entre outros;

> Estratégia é posicionamento: € o lugar escolhido para determinados produtos
em determinados mercados;

> Estratégia € modelo: é um padréo que permite manter a coeréncia ao longo do
tempo.

Para complementar, apresentamos a definicdo de estratégia constante dos Critérios de
Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade:

“O caminho escolhido para posicionar a organizagdo de forma competitiva e
garantir sua sobrevivéncia no longo prazo, com a subsequente definicdo de
atividades e competéncias inter-relacionadas para entregar valor de maneira
diferenciada as partes interessadas. E um conjunto de decisdes que orientam a
definicdo das acles a serem tomadas pela organizacdo. As estratégias podem ser
construidas ou conduzir a novos produtos, novos mercados, crescimento das
receitas, reducdo de custos, aquisicdes, fusdes e novas aiangas ou parcerias. As
estratégias podem ser dirigidas a tornar a organizagdo um fornecedor preferencial,
um produtor de baixo custo, um inovador no mercado e/ou um provedor de servigos
exclusivos ou diferenciados. As estratégias podem depender ou exigir que a
organizagéo desenvolva diferentes tipos de capacidades, tais como: agilidade de
resposta, individualizagdo, compreensdo do mercado, manufatura enxuta ou virtual,
rede de relacionamentos, inovacdo répida, gestdo tecnoldgica, alavancagem de
ativos e gestdo dainformac&o”. (FUNDACAO..., 2001, p.54):

Enfim, estratégia poderia ser sinteticamente definida como sendo um conjunto de decisdes
gue orienta a organizagdo na definicdo de agOes a serem tomadas, as quais devido a sua
relevancia, devem conduzir a novos mercados, crescimento de receitas, reducéo de custos,
aquisicoes, fusdes, etc.

Os primeiros registros escritos sobre estratégia datam de mais de 2.000 anos. Tratavam da
selecdo de estratégias Gtimas para posicOes especificas no contexto de batalhas militares.
Dentre eles, ressalta-se A Arte da Guerra, de Sun Tzu, genera chinés, profundo conhecedor
das manobras militares, por volta do ano 400 a.C. A estratégia, como arte bélica, passou a ser
utilizada ap6s a Renascenca, salientando-se os escritos de Nicolau Maquiavel - estadista e
escritor florentino - e, posteriormente, os de Clausewitz, que desenvolveu a idéia de estratégia
em seu sentido atual (Mintzberg et al, 2000).

A semelhanca de algumas idéias entre os negdcios e um campo de batalha, como definigio
clara de objetivos, comandos e liderancas favoreceram o uso de métodos de plangiamento de
operacdes militares nas empresas, a partir da Segunda Revolucdo Industrial e, principal mente,
no inicio do século XX. Nesse periodo, ocorreram importantes fatos politicos e econémicos,
gue provocaram profundas modificagdes nos ambientes sociopoliticos e econémicos mundiais
e nos processos de producéo e administracdo das organizacoes.

Com o surgimento dos mercados de massa, as empresas desenvolveram se e diversificaram
seus produtos e a comercializagdo, com a difusdo das grandes unidades organizacionais e a
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concentracdo de capitais. Nesse novo ambiente, aumentaram as preocupacdes com a geréncia
das empresas, mas, somente apds 1950, o conceito de estratégia comecou a ser aplicado na
administracdo e a ter um grande desenvolvimento tedrico em seu sentido atual. Enquanto o
objetivo na estratégia militar € tomar o territorio inimigo e/ou proteger 0 seu territorio, o
objetivo na estratégia organizacional é, em gera, mais amplo e complexo, haja vista as
incertezas e as rapidas mutagdes no ambiente competitivo.

Genericamente pode-se conceituar o plangiamento estratégico como uma metodologia que
leva em conta os pontos fortes e fracos da organizagdo, as ameagas e oportunidades do
ambiente, estabelecendo propdsitos, estratégias e acdes, na forma de um sistema integrado de
decisdes que venha a trazer resultados desejados pela organizacéo.

Para Porter (1986) o Plangjamento estratégico reflete a proposicéo de que existem beneficios
significativos a serem obtidos com um processo explicito de formulagdo de estratégia;
garantindo que pelo menos as politicas (sendo as agdes) dos departamentos funcionais sgjam
coordenadas e dirigidas visando um conjunto comum de metas.

Temse como primeiro indicio de plangjamento estratégico a concep¢do de Henri Fayol, no
inicio do século X1X, em definir a atividade de plangjar como uma das atividades da gestao,
provendo 0s insumos para a producéo,

Ansoff desenvolveu um modelo para o plangiamento estratégico que se caraderiza por uma
sequéncia de decisdes interativas, que descem hierarquicamente na organizagdo, buscando a
convergéncia das a¢les ao longo do tempo.

Posteriormente esse modelo evoluiu para uma nova abordagem, mais abrangente, e que trata o
plangjamento estratégico como um processo continuo e sistémico, conduzindo a organizagdo
a chamada administracéo estratégica (Ansoff, 1991).

Um outro modelo para o plangjamento estratégico € apresentado por Porter (1986). Esse
model o, que apresenta algumas similaridades do modelo tradicional de Ansoff, comega com a
andlise das cinco forgas competitivas basicas. ameaca de novos entrantes, ameaca de
substituicdo, poder de negociacdo dos fornecedores, dos compradores e rivalidade entre os
atuais concorrentes. Apos o diagnostico, passa-se a identificacgo dos pontos fortes e fracos.

No inicio da década de 90, foi elaborado um estudo baseado na observacéo de que os métodos
existentes de avaliagdo estavam defasados, diante das novas necessidades empresariais. Com
base neste estudo, Kaplan desenvolveu uma metodologia que criou um sistema de
indicadores. Com o passar dos anos, esse sistema foi sendo aperfeicoado de forma a
transforma- 1o numa ferramenta de gestéo a fim de orientar a organizacdo para a estratégia.
Atualmente observa-se que as iniciativas das organizacbes na aplicacdo do Balanced
Scorecard para a gestédo do desempenho a partir do desdobramento das estratégias crescem a
cadadia

Kaplan e Norton formataram o BSC como uma ferramenta para medir o desempenho da
empresa, contudo, com o desenvolvimento foi se transformando em um sistema de gestéo
estratégica. Para Kaplan (1997) o BSC € uma ferramenta na qual sdo definidos os objetivos e
metas de desempenho organizados segundo as perspectivas financeiras, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento, uma vez que consideravam inadequados
0s sistemas de medicdo de desempenho tradicionais, baseados apenas em medigoes
financeiras e/ou operacionais. A proposta de Kaplan e Norton foi fornecer uma viséo
bal anceada de indicadores de forma a permitir uma andlise de desempenho das organizacfes a
partir de diferentes perspectivas.

Os principais objetivos do BSC, para focar as agdes operacionais com 0 plangamento
estratégico sdo 0s seguintes:

Esclarecer e traduzir a viséo e estratégia;
Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
Plangjar metas e alinhar iniciativas estratégicas;
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Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico;
Realizar revisies estratégicas periddicas e sisteméticas.
2. METODOLOGIA

A pesguisa tem como objetivo a geracdo de conhecimento para uma futura aplicacéo pratica
por parte da ata direcdo da BR Distribuidora, motivo pelo qual classificamos como uma
pesquisa de cardter exploratorio. O resultado dessa pesquisa proporcionara um maior
conhecimento sobre a percepcdo dos gerentes e supervisores quanto ao plangamento
estratégico, de forma que tornando-o explicito, possamos estabelecer hipoteses, baseadas na
revisdo bibliografica e em harmonia com as pesquisas realizadas, através de questionarios,
com 0s gerentes e supervisores das unidades operacionais, 0s quais, em Ultima instancia, sdo
0s responsaveis pelas tomadas de decisdo no “chédo de fébrica’.

Assim sendo, a pesquisa foi realizada nas 26 unidades operacionais da geréncia de operacoes
do Nordeste, as quais estdo distribuidas em todos os estados do Nordeste, da Br Distribuidora
durante 0 més de marco de 2006.

Devido a descentralizac8o existente nas tomadas de decisdes alinhadas ao fato das dimensdes
continentais do Brasil e a0 porte e complexidade da Organizagdo, entende-se que é de
fundamental importancia para a competitividade da empresa a busca pelo ainhamento
estratégico da alta direcdo com os lideres que efetivamente tomam as decisdes do dia-a-dia.
Destaforma foi elaborado um questionario (ver apéndice A) no qual estruturouse as questoes
de forma a entender como, de fato, percebe-se o nivel de entendimento por parte dos lideres
pesquisados.

O processo de coleta de dados foi realizado por meio desse instrumento de pesquisa, o qual
foi encaminhado via e-mail e solicitado a devolugdo através do malote interno (sem
identificagdo do remetente) a fim de, garantindo a confidencialidade, obtermos respostas mais
fidedignas.

3. BREVE PERFIL DA PETROBRAS DISTRIBUIDORA

Na industria do petrdleo, a distribuicdo é uma atividade comercial que garante a colocagéo no
mercado, dos derivados produzidos em uma refinaria.

E a dltima fase de um ciclo que comega na exploraggo e producéo do 6leo bruto e termina na
entrega dos produtos aos consumidores finais.

A PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., criada em 12.11.71, exerce a distribuicdo de

derivados de petréleo e dlcool carburante em cardter estritamente competitivo e em perfeita
igualdade de condi¢bes com as demais empresas distribuidoras em funcionamento no Pais.

Atualmente, apds a desregulamentacdo da atividade e a abertura do mercado, a competicao
encontrarse cada vez mais acirrada, com centenas de novas empresas de distribuicéo
autorizadas a operar.

As atividades econdmicas vinculadas ao seu objeto social sdo desenvolvidas pela Companhia
em caréter de livre competicdo com outras empresas, segundo as normas e condi¢des de
mercado.

Tem como missdo "Distribuir produtos Petrobras, satisfazendo plenamente os clientes e

consumidores em servigos associados aos negocios de 0leo, gés, energia e conveniéncias, com
competitividade, rentabilidade e responsabilidade social” . (Petrobras Distribuidora, 2006)

O Plano Estratégico da Petrobras Distribuidora para o periodo de 2004 a 2015 foi elaborado
para orientar o crescimento da Cia nos proximos anos e preparala para administrar os grandes
desafios até 2015.

Este plano foi desenvolvido de forma integrada ao Plangjamento Estratégico de todo o sistema
Petrobras, compartilhando visdes e alinhando posicionamentos, buscando assim implartar na
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Petrobras Distribuidora um novo sistema de gestdo voltado a exceléncia e a busca das
mel hores préticas de gestdo empresaria

Para tanto, optouse como ferramenta gerencial de acompanhamento da performance
empresarial 0 Balanced Scorecard, o qual esta resumidamente demonstrado no anexo .

4. ANALISE E DISCUSSAO DOSRESULTADOS

A pesquisa foi realizada entre as 26 unidades operacionais na Geréncia de Operacoes,
composta de 06 gerentes de terminal e 20 supervisores. Desse universo tivemos a resposta de
02 gerentes, 0 que equival e a aproximadamente 33% da populacdo e de 12 supervisores, 60%.
Numa primeira andlise poder-se-ia interpretar como irrelevante, do ponto de vista estatistico,
a amostra contendo dois gerentes; entretanto, levando-se em consideracéo, na realidade,
tratar-se de 33% do universo dos gerentes pesquisados e que serdo observados e analisados,
separadamente, os dados (entre gerentes e supervisores) entendemos que, mesmo ante esse
empecilho, pode-se obter dados relevantes para a pesguisa.

Nesta andlise buscouse avaliar como tem sido sentido, pelos gerentes e supervisores, 0
impacto da aplicagdo do BSC como modelo gerencial de controle. Verificamos de que modo,
na opinido dos entrevistados, 0 BSC influenciou nas questdes de tomada de decisdes, e 0s
impactos na elaboragcdo e acompanhamento do orcamento de custeio e desempenho, no
aprendizado estratégico, no alinhamento das idéias e na objetividade da comunicacéo.
Observou-se (figura 01) que aproximadamente 36 % dos entrevistados consideram que a
implantacéo do BSC teve um impacto negativo (informacao verificada nas respostas entre o
intervalo de “piorou muito” a “indiferente”.) Destes, os gerentes foram 0s que tiveram uma
percepcdo mais negativa, uma vez que classificaram como piorou muito ou piorou pouco)
Somente 26% dos entrevistados consideram gque houve uma melhoria significativa do BSC
para as tomadas de decisdo, concentrando os resultados positivos Nos supervisores.

45%
40% A
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15%

10%

=]

0% - T T

piorou muito piorou pouco indiferente melhorou melhorou
pouco muito

|- Gerentes B Supervisores

Figura:01 Irpacto do BSC

Para aferir a qualidade da informacdo acima, buscou-se saber como se encontram os lideres na
guestdo de conhecimento do BSC e constatou-se (figura 02) que os gerentes admitem ter um
conhecimento de baixo a médio, enquanto que 70 % dos supervisores admitem idéntico grau
de conhecimento.

Observou-se que apenas 01 dos entrevistados, sendo este supervisor, (correspondente a 09 %
do grupo pesquisado) afirmater um conhecimento alto em BSC .

Fica evidenciado que o grau de entendimento do BSC é bastante limitado, indicando assim
uma necessidade de ampliar o conhecimento a respeito do BSC uma vez que entende-se que
para um melhor alinhamento dos esforcos é de fundamental importancia o conhecimento no
tocante ao BSC.
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Figura 02 — Grau de conhecimento do BSC

Foi investigado qual o grau de satisfagdo com a gplicagdo do modelo do BSC e constatou-se
(figura 03) que os gerentes entrevistados consideram-se insatisfeitos com a implantacdo do
modelo de gestéo via BSC, variando as notas entre 0 e 3, enquanto que 60 % dos supervisores
encontram se satisfeitos com a implementagdo do BSC (notas acima de sete). Certifica-se,
mais uma vez, uma tendéncia dos gerentes em uma visao mais critica quanto ao BSC.

60%

50%

40%

%

30% T

20% T

O% B I T T T T T T
5 6 7 8 9

0 1 2 3 4

10

O Gerentes B Supevisores

Figura 03 — Satisfacdo com o modelo BSC

Foram analisadas, também, quais seriam as percepcdes dos gerentes e supervisores quanto a
contribuicdo do planejamento estratégico com a obtencdo de resultados qualitativos /
quantitativos. Para 34 % dos entrevistados (figura 04) o plangjamento estratégico nado
contribui com resultados (20% declararam-se neutros e 14% discordaram). Segmentando-se
as respostas por cargos dos entrevistados verifica-se que 100 % dos gerentes (nesta pesquisa
foram 02 em um tota de 06 possiveis) discordam quanto a contribuicdo efetiva do
planegjamento estratégico para obtencéo de resultados positivos.
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Figura 04 — Contribui¢éo do Planejamento estratégico

Ficaram evidenciadas na pesquisa (figura 05) que as agoes de maior influéncia sobre a
realizacdo do Plangjamento estratégico sdo principamente as questdes concernentes ao
imediatismo de resultados, a escassez de recursos e a fata de tempo, a adequacéo das metas
de GDP e GDL a0 Planegjamento Estratégico.
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Figura 05 — Fatores criticos para arealizagdo do Planejamento Estratégico

Ressdte-se a forte importéncia apontada para a questdo de adequacdo das netas de GDP
(metas individuais dos liderados) e de GDL (metas individuais dos lideres) ao planejamento
estratégico, sugerindo uma revisdo por parte dos gerentes executivos no que pertine ao
alinhamento destas metas com as necessidades apresentadas pela alta direcéo no plangamento
estratégico, buscando assm um efetivo desdobramento sisteméatico das macrodiretrizes da
organizacdo em direcdo ao “chdo de fébrica” de forma que todos trabalhem harmonicamente,
buscando, cada uma na sua fungdo e habilidade contribuir para o sucesso da empresa. O que
em uma Ultima andlise poderia ser traduzido por busca pela sobrevivéncia, crescimento e
perenizacéo da Petrobras Distribuidora.
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5. CONSIDERACOESFINAIS

5.1. Contribuigdes do estudo
Com relacdo ao objetivo central deste trabalho, o qual foi o de apresentar uma fotografia atual
das percepcbes dos gerentes e supervisores das unidades operacionais da Petrobras
Distribuidora com relagdo aos conhecimentos sobre 0 BSC, o plangamento estratégico e os
seus desdobramentos, entendemos que existe um ‘gap” entre as percepcdes dos gerentes e
Supervisores.
O resultado deste trabalho indica que existe um sentimento, por parte dos pesquisados, de
pouca gjuda do planegjamento para os a cances e metas finais.

5.2. Limitacbes
A pesquisa desenvolvida apresenta algumas limitacoes:
Como primeiralimitacdo deste estudo, temos o0 baixo retorno das pesquisas efetuadas entre os
gerentes. Apenas dois em um universo de seis, devido ao tempo exiguo da pesguisa e a
indisponibilidade dos gerentes, ndo foi possivel aamplitude do universo pesquisado.
A segunda limitagdo estd na heterogeneidade de conhecimento dos entrevistados, uma vez
gue, devido as caracteristicas inerentes as funcbes de gerentes e supervisores, onde 0s
gerentes, por terem uma Vvisdo mas macro das diretrizes da Companhia detém um
conhecimento mais amplo e 0s supervisores, que por sua vez tem um conhecimento mais
focado na sua unidade operacional.
Sugere-se, para trabalhos futuros, na area de plangamento estratégico, a elaboracdo de uma
pesquisa envolvendo entrevistados segmentados por nivel hierarquico, a fim de eliminar, ou
pelo menos reduzir, os impactos das limitages observadas.

5.3. Consideragdes Finais
E sabido que o processo de Plangjamento Estratégico das organi zagdes tem sofrido constantes
criticas de empresarios, executivos e académicos envolvidos no assunto.
Neste trabalho pode-se observar que poucos sd0 aqueles que conseguem trazer este
plangamento para o dia-a-dia das pessoas, fazendo com que 0 atingir das metas seja a agcéo
central e permanente do trabalho da equipe.
Percebe-se que ha uma disposicdo das pessoas, inclusive dos lideres, em voltarem a mesmice
do “feijdo-comrarroz’. As prioridades estratégicas acabam cedendo espaco as acdes
operacionais, que consomem o fundamental e exiguo tempo dos empregados. Fazse mister
conceber que pensar e agir, estrategicamente, exigem uma cultura de trabalho constante, o que
ndo é hébito da maioria das pessoas.
Esta pesquisa aferiu que os lideres do “chdo de fabrica” sentem-se pouco envolvidos com o
processo de plangjamento estratégico, denotando um baixo conhecimento do alcance e da
importancia do que fora plang ado.
O desconhecimento da técnica (BSC), a ndo participacdo e/ou envolvimento no processo de
formulacéo da estratégia, a falta de tempo e o imediatismo de resultados sdo os principais
entraves encontrados para a implementacéo eficaz de um plangjamento estratégico voltado
pararesultados.
O tempo e o esforco gastos nas discussdes e detalhamentos de um plangamento estratégico
nao surtirdo o efeito amejado se ndo houver, aliado ao comprometimento, o entendimento de
todos, do que se propuseram alcancar.
Entende-se que a dispersdo geogréafica da geréncia pesquisada, onde as unidades estéo
distribuidas em todos os estados do Nordeste, com a alta direcéo atuando no Rio de Janeiro,
torna “miope” a visdo do “chdo de fabrica’, da organizacdo como um todo, gerando um
sentimento de pouca gjuda na realizacdo do planejamento estratégico.
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A interacdo das pessoas, principamente dos lideres, € um pressuposto cabal no processo de
crescimento, sobrevivéncia e perpetuagcdo da Companhia. Uma equipe ainhada, mobilizada e
orientada para o pensamento estratégico trabalhara de forma motivadora e ininterrupta para a
busca do que fora plangjado e sera, certamente, a génese da perenizacéo da Companhia.
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APENDICE A
QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezados,

Elaboramos esta pesguisa com a intencdo de entender de que forma ocorre o desdobramento
do plangjamento estratégico e a sua efetiva aplicacdo na BR Distribuidora. A sua participacéo
respondendo este questionério € de extrema importancia para podermos ter uma visdo realista
da nossa situagéo.

Os resultados dessa pesquisa serdo utilizados como fonte de informacdes a dissertacdo de
mestrado.e posteriormente apresentados a BR para que possa adotar melhorias em seus
processos de plangjamento estratégico, os quais acreditamos redundardo em progresso para a
Cia e conseguentemente aos seus col aboradores.

Cargo: () Gerente de Terminal () Supervisor de Base

1) Quais das caracteristicas abaixo, exercem maior influéncia para a realizagdo do
plangjamento estratégico ? Numere de 01 a 20 sendo 01 a mais relevante e 20 a menos
relevante.

) Desconhecimento da Técnica

) Faltade pessoa qualificado

) Falta de visdo de longo prazo

) Imediatismo de resultados

) Dificuldade em aceitar mudancas

) Falta de tempo e recursos

) Dificuldade na identificagdo da misséo

) Dificuldade em avaliar asameacas

) Visdo subestimada da concorréncia

) Adequacdo das metas de GDP/GDL ao plangjamento estratégico
) Dificuldade em avaliar os pontos fracos

) Dificuldades em obter informacdes internas

) Centralizagdo do processo nos gerentes e supervisores

) Capacitacdo da linha intermediéria para atingimento do PE
) Dificuldade na definicdo das metas e objetivos claros

) Desconhecimento da estratégia atual

) Compreensdo dos objetivos do PE

) Falta de comprometimento dos funcionérios

) Desconhecimento do grau de importancia da sua Unidade Operaciona para o alcance da
estratégia global da Petrobras Distribuidora

() Compreensdo dos colaboradores dos Objetivos do PE

NN AN AN AN AN AN AN AN AN NN NN AN NN

2) Houve resultados quantitativos pela implantagdo do processo de Plangjamento estratégico

a. Concordo totalmente:
b. Concordo:
c. Neutro:
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d. Discordo:
e. Discordo totalmente:

3) Houve resultados qualitativos pela implantacéo do processo de Plangjamento estratégico.

a. Concordo totalmente:
b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

4) Como se deu a participagéo dos empregados no processo de PE?
Todos os colaboradores participaram do processo de maneira significativa?
( )Sm ( )N& ( )aminoriaparticipou ( ) amaioriaparticipou

5) Tenho conhecimento do impacto da performance da minha unidade operacional no
resultado da BR.

a. Concordo totalmente:

b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente

6) O desempenho e os resultados al cancados pela empresalinstituicéo estdo sendo
freguientemente avaliados:

a. Concordo totalmente:
b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

7) A empresa/instituicao realiza o plangjamento estratégico regularmente:
a. Concordo totalmente:

b. Concordo:

c. Neutro:

d. Discordo:

e. Discordo totalmente:

8) A Petrobras Distribuidora estéd adotando o BSC (Balanced Score Card) como ferramenta

para o plangjamento estratégico. O que vocé sabe sobre esta ferramenta ?

Conhecimento Nenhuma | Baixo Médio Alto

Grau de conhecimento da
ferramenta BSC

Qual o ainhamento das suas
atividades com o BSC ?

Qua oinfluénciada
performance da sua Unidade
parao BSC ?
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9) Qual o impacto o BSC trouxe aos seguintes processos ?

Processos

Piorou
muito

Piorou
Pouco

Indiferente

M elhorou
Pouco

Meho
rou
Muito

Tomada de decisdes

Orcamento

Andlise de desempenho (GDP/

GDL)

Aprendizado estratégico

Alinhamento das idé as dos

colaboradores

Objetividade da comunicagéo

interna

10) Indique o seu grau de satisfagdo com o modelo BSC aplicado na Petrobras distribuidora

(0= insatisfeito, 10 = totalmente satisfeito)

(Ho ()1 (H)z ()3 (H4 ()5 ()6 ()7 ()8 ()9 ()10

11) Nasuaopinido qual aconsisténcia entre as suas metas de GDP/ GDL e o Plangjamento

Estratégico ?

Nenhuma

Baixa

Indiferente

Média

Alta

Consisténciado GDP

X PE

12) Vocé acredita que As metas estipuladas no plangjamento estratégico para o periodo de

2004 a 2015 sdo possiveis de serem realizadas em que grau ?

a0a20%

b. 21 a40 %
c.41a60%
d.61a80%
e 84a100%
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ANEXO |

DESDOBRAMENTO DO BSC NA BR
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